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ABSTRAKT 
Bakalárska práca sa zaoberá analýzou a návrhom na zlepšenie procesu prípravy 
komponentov do výroby. 
V kapitole analýzy súčasného stavu sa zameriavam na detailný popis pracovného 
postupu a následné identifikovanie vyskytujúcich sa druhov plytvania a nedostatkov. 
Obsahom návrhovej časti je eliminácia plytvania a nedostatkov, pomocou čoho sa zvýši 
produktivita práce a zlepšia sa pracovné podmienky pre zamestnancov. 
ABSTRACT 
Bachelor's thesis deals with analysis and submission for improvement of preparation 
process of components into production. 
In the chapter analysis of actual condition, I focus on detailed description of workflow 
and subsequently on identification of occurring types of waste and deficiencies. 
The submission part is about elimination of waste and deficiencies, which leads to labor 
productivity growth and improvement in working conditions for workers. 
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Priemyselná výroba prežíva, podľa štatistických úradov, ale aj podľa vlastných 
postrehov (z exkurzií a stáží vo výrobných podnikoch), obdobie recesie. Pokles vo 
výrobe je globálnym problémom takmer všetkých výrobných podnikov. Globálny 
pokles dopytu ovplyvňuje výrobu v Českej republike. Preto sa každý výrobný podnik 
snaží znižovať celkové náklady a zvyšovať celkové výnosy. 
V dnešnom dynamicky sa meniacom svete je moderným trendom podnikov 
zoštíhľovanie, tzn. znižovanie peňažných prostriedkov v zásobách, skracovanie 
priebežných dôb výroby a zvyšovanie pružnosti na zmenu výrobného sortimentu. 
Podniky sú nútené pracovať na pull systéme, tzn. vyrábajú len to, čo zákazník aktuálne 
požaduje. Týmto spôsobom môžu rýchlo a pružne reagovať na zmenu dopytu, čím sú 
výrobky podniku pripravené konkurovať na trhu výrobkov a služieb. 
Jedna z oblastí, v ktorej je veľký potenciál na znižovanie nákladov, je logistika. 
Logistika zastrešuje celý materiálový tok v podniku, čiže manipuluje so zásobami. 
Jedny z najrozšírenejších princípov štíhlej výroby na znižovanie zásob sú Just in Time 
a Kanban, ktoré sú bližšie opísané v teoretickej časti. Podniky v Českej republike, sa 
snažia zavádzať tieto princípy do svojich stratégií. Často s týmito princípmi bojujú 
a nevedia prísť na ich správne riadenie. 
V bakalárskej práci sa venujem konkrétne zásobovacej logistike, kde navrhujem 
zlepšenie procesu prípravy materiálu do výroby v spoločnosti, ktorá si neželá byť 
menovaná. Z toho dôvodu som si túto spoločnosť pomenoval DXC. Tento názov budem 





CIELE A METODIKA PRÁCE 
Hlavným cieľom bakalárskej práce je návrh štíhlych materiálových tokov procesu 
prípravy komponentov do výroby v podniku DXC pomocou eliminovania vyskytujúcich 
sa plytvaní a nedostatkov. K splneniu hlavného cieľa musím zrealizovať čiastkové ciele, 
medzi ktoré patrí analýza súčasného stavu a následne hľadanie riešenia. 
V analýze súčasného stavu hľadám vyskytujúce sa plytvania a nedostatky v procese. Pri 
hľadaní plytvania použijem analýzu merania času spolu s vizuálnym nástrojom 
spaghetti diagramom. Tieto nástroje mi budú slúžiť ako primárne dáta pre 
identifikovanie vyskytujúceho plytvania. Ďalej mi pomáhajú pri identifikácií podnikové 
materiály, t.j. sekundárne dáta a informácie získané zo štruktúrovaného rozhovoru so 
zamestnancami, ktorý vykonávam počas analýzy súčasného stavu.  
Po spracovaní analýzy následne riešim návrh na elimináciu vyskytujúcich sa plytvaní 
a nedostatkov. Medzi moje kvantitatívne ciele patrí skrátenie priebežnej doby 
vychystávania približne o 30 minút za pracovnú zmenu, čím sa zvýši produktivita 
o 7 %. Kvalitatívnym cieľom je celkové zlepšenie pracovných podmienok pre 
zamestnancov. Tieto návrhy riešim so zamestnancami spolu s vedúcimi pracovníkmi 





1 TEORETICKÉ VÝCHODISKÁ PRÁCE 
1.1 Procesný management 
Pod pojmom procesný management si môžeme predstaviť sled činností, ktoré 
spoločnosť vykonáva pri optimalizácií svojich kľúčových procesov. Pri týchto 
činnostiach využíva znalosti, schopnosti, nástroje, techniky a systémy, pomocou 
ktorých definuje, meria, riadi, hodnotí a zlepšuje procesy s cieľom uspokojiť potreby 
zákazníka procesu (Svozilová, 2011). 
Pre lepšie pochopenie terminológie procesného riadenia uvádzam zopár definícií. 
S pojmom proces sa spája nespočetné množstvo definícií. Uvádzam nasledovné 
vymedzenie tohto pojmu: 
„Podnikovým procesem zpravidla rozumíme objektivně přirozenou posloupnost 
činností, konaných s úmyslem dosažení daného cíle v objektivně daných podmínkách“ 
(Řepa, 2012, s. 15). 
„Proces je série logicky souvisejících činností nebo úkolů, jejichž prostřednictvím – 
jsou-li postupně vykonány – má být vytvořen předem definovaný soubor výsledků“ 
(Svozilová, 2011, s. 14). 
Na to aby proces fungoval, je potrebný procesný tok, ktorý je definovaný ako „sled 
kroků (činností, událostí nebo interakcí), který představuje postupně rozvíjející se 
proces, zapojuje do spolupráce alespoň dvě osoby a vytváří určitou hodnotu pro 
zákazníka, jemuž má sloužit, nebo příspěvek pro podnik, v němž se uskutečňuje“ 
(Svozilová, 2011, s. 15). 
K tomu, aby boli definované základné pojmy súvisiace s procesom, uvádzam definíciu 
termínu činnosť. 
„Činnost, úkol nebo aktivita je měřitelná jednotka práce, jejímž účelem je transformace 
vstupního prvku do předem definovaného výstupu“ (Svozilová, 2011, s. 15). 
Pri modelovaní a dokumentácií procesov sa využívajú ako komunikačný nástroj 
procesné mapy, ktoré sa používajú pri analýze procesných systémov a slúžia, ako 
orientačný nástroj v komplexe detailných diagramoch medzi väzbami jednotlivých 





Čo všetko si pod pojmom logistika predstavíte? Človek, ako laik, si predstaví iba 
externú prepravu od dodávateľa k zákazníkovi. Tí, ktorí sa aspoň trochu zaujímajú 
o túto oblasť vedia, že oblasť logistiky je rozsiahla. Dá sa povedať, že zastrešuje 
celkový chod spoločnosti od nákupu materiálu, cez výrobu, až po expedíciu hotových 
výrobkov. Kvôli jej rozsiahlosti, sa dá termín logistika definovať rôznymi spôsobmi. 
Pre ucelený pohľad na logistiku uvádzam zopár vymedzení od rôznych autorov, resp. 
organizácií. 
Christof Schulte 
„Logistika se považuje za integrované plánování, formování, provádění a kontrolování 
hmotných a s nimi spojených informačních toků od dodavatele do podniku, uvnitř 
podniku a od podniku k odběrateli“ (Schulte, 1994, s. 13). 
Council of Logistics Management 
„Proces plánování, realizace a řízení efektivního, výkonného toku a skladování zboží, 
služeb a souvisejících informací z místa vzniku do místa spotřeby, jehož cílem je 
uspokojit požadavky zákazníků“ (Lambert et al., 2000, s. 3). 
European Logistics Association 
„Organizovanie, plánovanie, riadenie a výkon tokov začínajúc vývojom a nákupom, 
končiac výrobou a distribúciou podľa objednávky finálneho zákazníka tak, aby boli 
splnené všetky požiadavky trhu pri minimálnych nákladoch a minimálnych kapitálových 
výdajoch“ (Čambala a Cibulka, 2008, s. 8). 
Josef Sixta a Václav Mačát 
„Logistika je řízení materiálového, informačního a finančního toku s ohledem na včasné 
splnění požadavků finálního zákazníka a s ohledem na nutnou tvorbu zisku v celém toku 
materiálu. Při plnění potřeb finálního zákazníka napomáhá již při vývoji výrobku, 
výběru vhodného dodavatele, odpovídajícím způsobem řízení vlastní realizace potřeby 
zákazníka (při výrobě výrobku), vhodným přemístěním požadovaného výrobku 
k zákazníkovi a v neposlední řade i zajištěním likvidace morálně i fyzicky zastaralého 




Logistika, ako proces, nie je obmedzená len na priemyselnú oblasť. Vzťahuje sa na 
podniky a organizácie všetkých druhov, vrátane spoločností poskytujúcich bankové, 
obchodné, resp. finančné služby a vrátane inštitúcií štátnej správy, t. j. nemocnice alebo 
školy (Lambert et al., 2000). 
1.3 Ciele logistiky 
Jeden z hlavných cieľov logistiky, ako aj celopodnikovej filozofie, je primerané 
uspokojovanie potrieb zákazníkov, ktorí sú najdôležitejším faktorom celého reťazca, 
za účelom minimalizácie celkových nákladov. Zákazník informuje o svojich 
požiadavkách z hľadiska zabezpečenia dodávky tovaru a s tým súvisiacimi logistickými 
službami. (Sixta a Žižka, 2009).  
1.3.1 Logistické služby 
Logistické služby sú podľa Schulteho (1994) definované nasledovne: 
 Dodací čas predstavuje dobu, ktorá je potrebná na dodanie tovaru zákazníkovi 
od počiatočného zadania objednávky. Cieľom dodávateľov je, aby dodací čas 
bol čo najkratší z dôvodu znižovania stavu zásob a elasticity objednávok. 
 Dodacia spoľahlivosť je vyjadrená hodnotou pravdepodobnosti, s ktorou bude 
dodacia lehota splnená. Medzi faktory, ktoré ovplyvňujú dodaciu spoľahlivosť, 
patria spoľahlivosť pracovných postupov, t.j. spoľahlivosť výrobných procesov 
a dodací dôvtip dodávateľov, resp. prepravcov. 
 Dodacia flexibilita reprezentuje schopnosť expedičného systému pružne 
reagovať na uspokojenie potrieb zákazníkov. Spadá sem hlavne spôsob 
realizácie zákaziek (napr. časový okamžik predania zákazky, spôsob predania 
zákazky atď.) a dodacie modality (druh balenia, dopravné možnosti atď.). 
 Dodacia kvalita značí presnosť dodania tovaru, ako z hľadiska spôsobu 
a množstva, tak aj z hľadiska stavu dodaného tovaru. Kontroluje sa totožnosť 
dodaného objemu výrobkov s objednávaným množstvom a kvalita, resp. 
poškodenie výrobku, ktoré mohlo nastať pri manipulácií s ním. 
Pri dodržiavaní logistických služieb, aby bol správny tovar, v správnom množstve, na 
správnom mieste a v správny čas, sa podnik snaží minimalizovať vynaložené náklady 




1.3.2 Logistické náklady 
Podľa Schulteho (1994) sa logistické náklady delia na: 
 Náklady na systém – spočívajú z nákladov na plánovanie, formovanie 
a kontrolu hmotných tokov. 
 Náklady na riadenie – obsahujú náklady na čiastočné funkcie plánovania 
výrobných programov, riadenia výroby atď. 
 Náklady na zásoby – náklady, ktorých vznik je spojený s udržovaním zásob 
a viazaním kapitálu do rôznych druhov poistení, znehodnotení a strát. 
 Náklady na skladovanie – sú zložené z fixných nákladov na udržovanie 
skladovacích kapacít a z variabilných nákladov na skladovacie procesy, ako sú 
napr. uskladňovanie, vyskladňovanie a i. 
 Náklady na dopravu – zahrňujú náklady na vnútropodnikovú 
a mimopodnikovú dopravu. 
 Náklady na manipuláciu – sa skladajú z nákladov na balenie a manipulačné 
operácie. 
Pri dosahovaní všetkých týchto cieľov dochádza k vzniku problémov, a preto sa musí 
vybrať optimálne logistické riešenie, ktoré ešte naráža na rozdelenie logistických 
úkonov medzi rôzne podnikové segmenty. Rozptyl logistických operácií prináša 
optimalizáciu čiastočných cieľov jednotlivých podnikových útvarov (Schulte, 1994). 
Podľa Lamberta et al. (2000) sa dajú zdokonaliť nasledujúce oblasti: 
 Väčší podiel logistiky pri tvorbe podnikovej stratégie. 
 Zameranie sa na kvalitu procesov – Total Quality Management (TQM). 
 Aplikovanie technológie Just-in-time (JIT). 
 Lepšie porozumenie logistickým nákladom a ich sledovanie v účtovníctve. 
 Zlepšenie logistických informačných systémov. 
 Vyššia participácia odborných zamestnancov v pracovných tímoch. 
 Racionálne pochopenie a využívanie outsourcingu, kooperácií a strategických 
aliancií. 
 Adekvátne využitie technologických možností. 
  a i. 
Pri každom hľadaní optimálneho logistického riešenia, treba zvážiť účinky a dopad na 




1.4 Členenie logistiky 
Logistika, ako taká, má nespočetné množstvo delení. Každý odborník člení podnikovú 
logistiku svojim spôsobom. Z tohto dôvodu uvádzam len jedno členenie, ktoré som sa 
dozvedel na prednáške z predmetu Management zásob (obrázok č. 1). 
 
Obrázok 1: Členenie logistiky 
(Zdroj: Bartošek, 2013) 
Bližšie sa zameriam na zásobovaciu logistiku, ktorá je v nasledujúcej podkapitole 1.5 
podrobnejšie rozpísaná. 
1.5 Zásobovacia logistika 
Zásobovacia logistika má na starosti niekoľko úloh. Podľa Schulteho (1994) sa delí na 
dva úseky, ktoré vykonávajú svoje úlohy.  
Prvým úsekom je nákup, ktorý má na starosti zaobstarávanie nedostatkového materiálu. 
S nákupom súvisia nasledujúce činnosti: 
 prieskum trhu, 
 výber vhodného dodávateľa, 
 jednanie s dodávateľmi, 
 zostavovanie a uzatváranie zmlúv. 
Do druhého úseku je zaradená zásobovacia logistika, ktorá ma za úlohu riadenie 
materiálového toku v podniku. S touto úlohou sú spojené tieto činnosti: 
 prevzatie a kontrola materiálu, 
 skladovanie materiálu, 
 vnútropodniková doprava, 




1.5.1 Príjem materiálu 
Podľa Schulteho (1994) existujú 2 typy prevzatia materiálu, a to buď centralizovaný 
spôsob alebo decentralizovaný spôsob. 
Centralizovaný spôsob zľahčuje zaobstarávanie dodávok a ich spracovanie. Pri 
prevzatí dodávok prebieha následne kontrola množstva a kvality. Tento spôsob je 
typický pre malosériovú špecifickú výrobu, kde je kontrola vstupného materiálu 
nutnosťou. 
Decentralizovaný spôsob je možno dosiahnuť pri aplikácií plynulého zásobovania 
synchronizovaného s výrobou, ktorý je východiskom pre koncepciu Just in Time (JIT). 
Cieľom decentralizovaného spôsobu je prenechanie kontroly kvality a množstva 
materiálu na dodávateľské subjekty, ktoré vystavia osvedčenie o skúške kvality, 
obsahujúce výsledky skúšky. Pre tento spôsob sa dnes používa pojem Cross Docking. 
Cross Docking (CD) definuje Cempírek, Kampf a Široký (2009) ako distribučné 
centrum, v ktorom dodaný tovar nie je uskladnený, ale je plynulým tokom posúvaný 
skrz výrobu až k spotrebiteľovi. K tomu, aby CD fungoval správne, je potrebné 
zosynchronizovať príjem materiálu a expedíciu hotových výrobkov. Zásadným 
prínosom tohto princípu je výrazný pokles skladovacích zásob na sklade, tým pádom sa 
znížia aj logistické náklady. Charakteristickým znakom pre CD je aj viditeľné skrátenie 
dodacích dôb oproti tradičným zásobovacím systémom. Systém CD je určený hlavne 
pre podniky dopravujúce veľké množstvo tovaru od rôznych dodávateľov do svojich 
obchodných reťazcov. 
1.5.2 Riadenie materiálových tokov 
Sixta a Mačát (2010) tvrdia, že riadenie materiálových tokov je neoddeliteľnou 
súčasťou logistického riadenia, ktoré v sebe zahŕňa správu surovín, vyrobených dielov, 
baliacich materiálov a zásob vo výrobe. Riadenie materiálových tokov je životne 
dôležité pre celkový logistický proces, aj keď sa priamo nedotýka finálnych zákazníkov, 
ale priamo ovplyvňuje úroveň zákazníckeho servisu, konkurencieschopnosť podniku 





Pri plánovaní a riadení výroby sa požívajú počítačom podporované systémy, tzv. PPS – 
systémy, ktorých cieľom je zabezpečiť pevné dodržovanie termínov, nízke stavy zásob, 
vysokú dodávateľskú a informačnú pohotovosť, vysokú flexibilitu, nízke obstarávacie 
náklady, vysokú pohotovosť materiálu atď. (Rastogi, 2010). 
V súčasných štíhlych podnikoch je využívaný v systémoch ťahu (víz kapitola 1.6.1) 
počítačový informačný systém pod názvom Material Requirement Planning (MRP), 
ktorý je zameraný na riadenie zásob materiálu. Jeho úlohou je spracovať informácie 
potrebné k objednávke materiálu podľa požiadavkou výroby. Vizuálne prevedenie 
štruktúry MRP je zobrazené na obrázku č. 2 (Keřkovský, 2001). 
 
Obrázok 2: Štruktúra MRP 
(Zdroj: Keřkovský, 2001, s. 58) 
Ako sa s dobou zvyšovali nároky na kvalitu a spoľahlivosť riadenia, systém MRP bol 
zdokonalený na systém Manufacturing Resource Planning (MRP II), ktorého 
hlavným prínosom je výrazné minimalizovanie viazanosti obežného majetku. MPR II je 
oproti MRP komplexnejším nástrojom, pretože obsahuje podrobnejšie plánovanie 
výroby s kapacitnými prepočtami, a tak rozširuje svoje použitie na ďalšie funkcie, ako 
napr. nákup, financie a vývoj. Schéma MRP II je znázornená na nasledujúcom obrázku 





Obrázok 3: Štruktúra MRP II 
(Zdroj: Keřkovský, 2001, s. 59) 
Ďalším konceptom riadenia výroby je podľa Keřkovského (2001) Optimized 
Production Technology (OPT), ktorý je zameraný na optimalizáciu výrobných tokov 
za účelom maximálneho využitia kapacít, nachádzajúcich sa v úzkych miestach 
výrobného systému, tzv. bottlenecks. Redukcia priebežných dôb a celkové zlepšenie 
fungovania výrobného systému patria medzi hlavné prínosy systému OPT. Veľkou 
výhodou OPT je možnosť širokého prispôsobovania systému pri zadávaní vstupných 
parametrov. Medzi nevýhody OPT patrí výkonová a spoľahlivá výpočtová technika a 
zadávanie čo najpresnejších dát. 
Štruktúra OPT pozostáva z nasledujúcich úrovní: 
 Vstupné dáta – patria sem napríklad predpovede predaja, výrobné zdroje, 
technologické postupy a pod. 
 Kompletizačný modul – zaraďuje sa sem kontrola zaistenia materiálu, náradia, 
prípravkov atď. 
 Predbežné plánovanie – do tejto úrovne spadá backward scheduling (spätný 
rozvrh), nekonečné kapacity a kritické pracovisko. 
 Finálne plánovanie – úlohou je rozdeliť prácu na kritickú a ostatnú. 





1.6 Štíhly podnik 
Definícia štíhleho podniku môže mať rôzne podoby. Z toho dôvodu uvádzam dve rôzne 
definície, ktoré majú rovnakú podstatu. 
Ján Košturiak a Zbyněk Frolík 
„Štíhlost podniku znamená dělat jen takové činnosti, které jsou potřebné, dělat je 
správně hned napoprvé, dělat je rychleji než ostatní a utrácet přitom méně peněz. 
Šetřením však ještě nikdo nezbohatl, štíhlost je o zvyšování výkonnosti firmy tím, že na 
dané ploše dokážeme vyprodukovat víc než konkurenti, že s daným počtem lidí 
a zařízení vyrobíme vyšší přidanou hodnotu než druzí, že v daném čase vyřídíme víc 
objednávek, že na jednotlivé podnikové procesy a činnosti spotřebujeme méně času. 
Štíhlost podniku je v tom, že děláme přesně to, co chce náš zákazník, a to s minimálním 
počtem činností, které hodnotu výrobku nebo služby nezvyšují“ (Košturiak a Frolík, 
2006, s. 17). 
James Womack a Daniel Jones 
„Byt „štíhlým“ výrobcem vyžaduje způsob myšlení, který se soustřeďuje na zajišťování 
nepřerušovaného toku výrobku procesem přidáváni hodnoty („jednokusový tok“), na 
systém „tahu“, jenž působí od poptávky zákazníka zpět postupně tak, že se v krátkých 
intervalech doplňuje jen to, co odebírá následující činnost, a na kulturu, níž každý 
neustále usiluje o zlepšení.“ (Liker, 2007, s. 30) 
Štíhly podnik je teda nejaký súhrn princípov, metód a postupov, ktoré napomáhajú 
k dosiahnutiu podnikovej vízie a stratégie. Charakteristickým znakom štíhlosti podniku 
je zameranie sa na činnosti pridávajúce hodnotu (Value Added) výrobku a vyhýba sa 
všetkým druhom plytvania, ktoré patria medzi činnosti nepridávajúce hodnotu (Non – 
Value Added). Plytvanie sa snažíme eliminovať za pomoci skrátenia priebežnej doby 
(Lead Time) výroby. Čím kratšia je priebežná doba, tým viac rastie flexibilita, rýchlosť 






Štíhly podnik pozostáva podľa Debnára (2009) z pevných základov a štyroch pilierov 
(obrázok č. 4): 
 Štíhla výroba – predstavuje komplex nástrojov a princípov zameraný na výrobu 
(výrobné pracovisko, výrobné linky a technológie, a i.). Cieľom je dosiahnuť 
stabilnú, flexibilnú a štandardizovanú výrobu. 
 Štíhla logistika – zameriava sa na materiálový a informačný tok. Prioritným 
cieľom tohto piliera je zabezpečenie čo najkratšej priebežnej doby a bez 
zbytočných zásob. 
 Štíhly vývoj – zaoberá sa hlavne vývojom nových produktov. Cieľom je vyvíjať 
tieto výrobky za čo najkratší čas. 
 Štíhla administratíva – všetky administratívne a servisné činnosti podliehajú 
zásadám odstraňovania plytvania a pravidlám skracovania priebežnej doby. 
Tento pilier sa napríklad venuje skracovaniu účetnej uzávierky, zjednodušeniu 
odpisovania práce a pod. 
 Kultúra realizácie a koncentrácia na ciele – radí sa medzi základný stavebný 
kameň, ktorý sa snažíme od začiatku budovať. V tomto pilieri sa koncentrujeme 
na zamestnancov a na podmienky realizácie kľúčových aktivít, ako sú napr. 
stratégie, projektové riadenie a pod. 
 
Obrázok 4: Základné stavebne kamene 




1.6.1 Lean Management 
Podľa Keřkovského (2001) je riadenie štíhlej výroby (Lean Management) zamerané na 
maximálne uspokojenie potrieb finálneho zákazníka. Táto filozofia je v rozpore s 
tradičnými „taylorisickými“ princípmi hromadnej výroby. 
Princípy Lean Managementu sú: 
 Princíp ťahu vs. princíp tlaku 
„Rozdíl mezi systémem tahu a tlaku spočívá ve způsobu, jakým je „poháněná“ výroba 
podniku. Pokud podnik s výrobou produktů čeká, dokud je zákazník nepožaduje, jde 
o systém tahu (pull system). Poptávka zákazníků tak vlastně „vytahuje“ zásoby. Pokud 
podnik vyrábí na základě prognózních či předpokládaných prodejů zákazníkům, jde 
o systém tlaku (push system). Podnik „tlačí“ zásoby na trh v očekávaní jejich prodeje.“ 
(Lambert et al., 2000, s. 123) 
V riadení štíhlej výroby sa uprednostňuje plánovací princíp pull, ktorého hlavnou 
prednosťou je výrazné zníženie výrobných nákladov a skrátenie priebežných dôb 
výroby. 
 Princíp odstránenia plytvania a optimalizácia hodnotového reťazca 
Koncept Lean management sa snaží správnym plánovaní a kontrolou spotreby zabrániť 
plytvaniu. Všetky vykonávané aktivity, vyskytujúce sa v celom hodnototvornom reťazci 
sa rozdeľujú na činnosti pridávajúce hodnotu, za ktoré je ochotný zaplatiť, a činnosti 
nepridávajúce hodnotu, ktoré poukazujú na výskyt plytvania. Z tohto dôvodu sa snaží 
Lean management zlepšovať ako tieto aktivity, tak aj celú hodnototvornú sieť výrobku – 
na strane vstupu aj výstupu. 
 Princíp nepretržitosti 
Filozofia neustáleho zlepšovania (Kaizen) je nepretržitý proces, ktorý prebieha 
kontinuálne, pričom sa nikdy nedosiahne vrchol maximálnej spokojnosti.  
 Princíp zamerania sa na podstatné aktivity a kľúčové schopnosti 
Cieľom tohto princípu je zhodnotenie a revízia všetkých aktivít, nachádzajúcich sa 
v celom hodnototvornom reťazci, ktorý musí byť prepojený so sieťou dodávateľov, 
s odbytom a s požiadavkami zákazníka. Lean Management sa zameriava na všetky 




Lean Management býva označovaný za revolúciu v riadení výroby z dôvodu 
riešiteľnosti viacerých problémov, s ktorými sa musia podniky v dnešnej dobe potýkať. 
Medzi ďalšie koncepty riadenia štíhlej výroby sa radia koncept Just in Time (JIT), 
koncept Kanban a koncept PPS – systémov, ktoré boli bližšie rozobrané v podkapitole 
1.5.2 Riadenie materiálových tokov. 
1.6.2 Just in Time 
Just in Time (JIT) sa podľa Cempírka, Kampfa a Širokého (2009) považuje za 
najrozšírenejšiu stratégiu v oblasti zásobovania, výroby a distribúcie. Je zameraná na 
uspokojovanie potreby po určitom materiáli alebo po určitom výrobku, ktorý je 
dodávaný „práve včas“, v predom dohodnutých a dodržovaných termínoch. Dodávky sa 
uskutočňujú v malých množstvách a vo väčších frekvenciách. 
Cieľom filozofie JIT je vyrábať v súlade s dopytovaným množstvom (pull systém) za 
pomoci riadenia informačných a materiálových tokov. Zaobstarávanie potrebného 
materiálu sa uskutočňuje prostredníctvom synchronizovaného zásobovania s výrobou. 
Ideálnym stavom konceptu JIT je výroba bez udržovania zásob. 
JIT je orientovaný na elimináciu siedmych základných druhov plytvania. Hlavným 
prínosom metódy JIT je skrátenie celého výrobného cyklu, čo vedie k zrýchleniu obratu 
kapitálu, k zvýšeniu výkonu a flexibility. Medzi ďalšie prínosy JIT patrí zníženie zásob 
rozpracovanej výroby, redukcia výrobných a skladovacích priestorov, zníženie 
režijných nákladov, skrátenie časov na prípravu, zvýšenie využiteľnosti výrobných 
zdrojov, zvýšenie produktivity a kvality (Keřkovský, 2001) a (Heřman, 2001). 
Ak chce podnik aplikovať metóda JIT do svojej stratégie, musí ju realizovať postupne, 
v dlhšom časovom období a musí spĺňať podľa Keřkovského (2001) nasledujúce 
predpoklady: 
 minimum konštrukčných zmien, 
 stabilné podnikateľské prostredie, 
 vysoká úroveň komunikácie medzi podnikom a dodávateľmi, 
 automatizovaná výroba vo veľkých objemoch, 
 spoľahlivé zariadenia, 
 totálne riadenie kvality (Total Quality Management) 




Ako každá metóda, aj JIT má svoje negatívne aspekty, ktoré môžu viesť k zhoršeniu 
podmienok pre zákazníka, obmedzeniu dodávateľov. JIT kladie vysoké nároky na 
dopravu a samotné zavedenie tejto metódy je pomerne náročne na financovanie 
(Keřkovský, 2001) a (Heřman, 2001). 
1.6.3 Kanban 
Cempírek, Kampf a Široký (2009) definujú kanban ako samo riadiaca metóda výroby, 
pri ktorej prúdi informačný tok pomocou kanban kariet. Kanban karty musia obsahovať 
základné údaje o spotrebiteľovi a dodávateľovi, označenie tovaru, číslo tovaru, údaje 
o množstve. V súčasnosti nie je kanban len informačný nástroj, ale slúži už aj ako 
optimalizačný nástroj pre vykonávane proces v podniku.  
Pri kanbanovom riadení sa vyrobí iba toľko, koľko si odberné miesto (zákazník) 
objedná. Systém kanban pracuje na princípe vyzdvihnutia, kedy si spotrebiteľ 
vyzdvihne potrebné množstvo u výrobcu, ktorý obdrží informácie o požadovanom 
materiáli, ktorý má byť dodaný na spotrebné miesto za určitý časový úsek 
(obrázok č. 5). 
Zavedenie kanbanu do riadenia výroby má nasledujúce efekty: 
 zlepšenie kvality včasným zistením chyby, 
 motivácia pracovníkov, 
 zníženie výdajov na riadenie, 
 zrýchlenie procesu, 
 zníženie stavu obežných zásob, 
 väčší poriadok a čistota na pracovisku, 
 bezpečnejšie procesy a pod. 
 
Obrázok 5: Schéma kanbanu  




Stratégie ako sú JIT a Kanban sa radia pod filozofiu s názvom Kaizen, ktorej poslaním 
je neustále zlepšovanie celkového chodu podniku. Pod pojmom neustále zlepšovanie si 
môžeme predstaviť súbor menších zlepšení, ktoré sa realizujú postupne a na každom 
pracovisku rôzne. Touto filozofiou sa nielenže odstraňuje plytvanie, ale sa aj zlepšujú 
pracovné podmienky, skvalitňuje sa výroba, zvyšuje sa produktivita a usporí sa čas 
a náklady. Medzi ďalšie metódy, ktoré sa využívajú pri dosahovaní „dokonalého“ 
výrobného procesu za účelom eliminovania siedmych druhov plytvania (7P) patria 
cyklus PDCA (Plan – Do – Check – Act), metóda 5S, Value Stream Mapping (VSM), 
Spaghetti diagram (SD) a i. (Imai, 2004). Tieto metódy sú bližšie rozobrané v ďalších 
podkapitolách. 
1.6.4 Cyklus PDCA 
Cyklus PDCA (Plan – Do – Check – Act) predstavuje sériu činností, ktorých cieľom je 
zdokonaľovanie procesu. 
Tento cyklus začína plánovaním (P), kedy sa preštuduje daný problém, nazhromaždia sa 
dáta, ktoré slúžia pri plánovaní zlepšenia. Po dokončení plánovania nastáva jeho 
realizácia (D). Keď sa daný plán zrealizuje, musí sa následne skontrolovať (C), aby sa 
zistilo, či bolo dosiahnuté požadované zlepšenie. Posledným krokom PDCA cyklu je 
štandardizácia (A) používaných metód a postupov, ktorej úlohou je zaistiť 
praktikovanie novozavedených metód, pomocou ktorých sa zaisťuje požadovaná úroveň 
kvality (Imai, 2004). 
Pre vizuálne znázornenie je na obrázku č. 6 schéma PDCA cyklu, ktorá zobrazuje aj 
súvisiace faktory, ovplyvňujúce realizáciu PDCA cyklu. 
 
Obrázok 6: Cyklus PDCA 




1.6.5 Metóda 5S 
Podľa Bauera (2012) a Burietu (2007) nástroj 5S patrí medzi základné kamene pri 
ďalších implementáciách pokročilých metód Kaizenu. Tento nástroj slúži na 
vizualizáciu a odstránenie plytvania. 
 Seiri (separovať) – cieľom prvého kroku je vytriedenie nadbytočných vecí od 
nevyhnuteľných, ktoré sú potrebné k výkonu práce na danom pracovisku. 
 Seiton (systematizovať) – v druhom kroku je potrebné nájsť miesto pre 
umiestnenie vytriedených vecí. Uloženie potrebných vecí by malo byť podľa 
zásad ergonómie a eliminácie zbytočných pohybov. Ideálnym stavom je, aby 
konkrétnu vec nebolo možné položiť na iné miesto. 
 Seiso (stále čistiť) – v treťom kroku sa pracovisko vyčistí od všetkých nečistôt 
a určia sa oblasti, za ktorých čistotu bude pracovník zodpovedný. 
 Seiketsu (štandardizovať) – v štvrtom kroku je potrebné štandardizovať 
uskutočnené zmeny z prvých troch krokov. Štandardy by mali byť jednoduché, 
zrozumiteľné a vzorové. Ich cieľom je uľahčovať prácu zamestnancom. 
 Shitsuke (sebedisciplinovanosť) – v poslednom kroku sa vyžaduje disciplína 
v snahe udržať a zlepšovať stav pracoviska. Základným kontrolným nástrojom 
sú pravidelné audity, ktorých úlohou je kontrola predom definovaného stavu. 
So správnym pochopením a realizáciou sa môže s nástrojom 5S dosiahnuť 
nasledujúcich zlepšení Burieta (2007): 
 zlepšenie a zjednodušenie materiálového toku, 
 usporiadanie zariadení, 
 umiestnenie materiálu a zásob, 
 zníženie pracovného priestoru, 
 zníženie zásob na pracovisku, 
 zlepšenie kvality, 
 skrátenie času na hľadanie, 
 skrátenie času nábehu, 
 skrátenie montážnych operácií, 




1.6.6 Value Stream Mapping 
Rother a Shook (1999, s. 4) definujú nástroj Value Stream Mapping (VSM) (viď 
obrázok č. 7) nasledovne: „Value stream mapping helps you to see and understand the 
flow of material and information as a product makes its way through the value stream“. 
Mapovanie toku hodnôt je kvalitatívny nástroj, ktorý zachytáva pomocou mapy 
materiálový aj informačný tok, spôsob riadenia výroby a časy VA a NVA činností. 
Ukazuje nám mieru plytvania na základe pomeru týchto časov a potenciálne zlepšenia 
v celom hodnotovom toku. Z mapy môžeme určiť, koľko percent času z celkovej 
priebežnej doby výroby sa nachádza materiál uskladnený v zásobe, aká je skutočná 
dĺžka priebežnej doby výroby, kde a prečo sa kumuluje materiál, stav a obrátku zásob, 
rozpracovanosť výroby a pod. (Košturiak et al., 2010) a (Rother a Shook, 1999). 
 
Obrázok 7: Mapa toku hodnôt 
(Zdroj: Zlochová, 2012) 
1.6.7 Spaghetti diagram 
Spaghetti diagram slúži na zachytenie pohybu pracovníka za určitý časový úsek. 
Vykonávaný pohyb pracovníka je najlepšie zakresľovať ručne do layoutu sledovaného 
pracoviska. Pomocou tohto nástroja, ktorý je prepojený s analýzou merania práce, 
môžeme odhaliť niektoré zo siedmych druhov plytvania, najmä pohyb a transport. 
Špagetový diagram nám môže pomôcť pri tvorbe nového layoutu pracoviska, tak aby 




Všetky tieto nástroje a ešte mnoho ďalších slúži k hľadaniu a eliminovaniu všetkých 
druhov plytvania, vyskytujúceho sa v danom výrobnom procese. Nasledujúca 
podkapitola je venovaná zoznámeniu sa s existujúcimi druhmi plytvania. 
1.6.8 Druhy plytvania 
Plytvanie alebo termín Muda (z japončiny) je definovaný podľa Likera (2007) 
a Bauera (2012) ako činnosť, nepridávajúca hodnotu výrobku, za ktorú zákazník nechce 
platiť. V týchto činnostiach je veľký potenciál zisku, preto by sme sa mali tieto činnosti, 
pomocou „zoštíhlovacích“ nástrojov, vyhľadávať a následne ich odstrániť, resp. 
minimalizovať ich podiel na vykonávanej činnosti. 
Existuje sedem druhov plytvaní (7P), s ktorými sa môžeme stretnúť vo výrobnom 
podniku: 
 Čakanie – výrobný proces by mal prebiehať kontinuálne bez časových 
výkyvov, ako je napr. čakanie na materiál, rozhodnutie a i. 
 Zásoby – viažu v sebe peniaze, zvyšujú dobu transportu, zaberajú skladové 
a výrobné plochy, predlžujú dobu manipulácie. 
 Transport – zaberá čas, ktorý treba zaplatiť, zvyšuje náklady na prepravnú 
techniku a zvyšuje riziko poškodenia prepravného zariadenia. 
 Zmätky – predstavujú náklady na dodatočné opravy, zdržanie výroby a pod. 
 Chyby – vznikajúce z nesprávne navrhnutého výrobného postupu alebo layoutu. 
Zapríčiňujú hromadné straty skladovaním, transportom, vznikom zmätkov atď. 
 Nadvýroba – chápe sa ňou výroba na sklad, ktorá trvá určitú dobu a viaže 
v sebe určité množstvo nákladov za energie, mzdy pracovníkov, materiál a pod. 
 Pohyb – zaberá čas, spôsobuje únavu a môže viesť k vzniku úrazu, ak je pohyb 
namáhavý. 
Každý z uvedených druhov plytvania má nepriamo úmerný vzťah k produktivite. 






2 PREDSTAVENIE SPOLOČNOSTI 
V kapitole 2 a 3 som čerpal informácie z podnikových materiálov, ktoré som 
nadobudol, počas vykonávania analýzy súčasného stavu v spoločnosti DXC. 
Výrobní závod spoločnosti DXC v Brne poskytuje už od roku 2001 svojim zákazníkom 
špičkové produkty v oblastiach: 
 Spaľovania – ventily pre plynové kotle na ohrev teplej úžitkovej vody 
a kúrenie. 
 Elektroniky – riadiace jednotky plynových a olejových kotlov, zobrazovacie 
zariadenie, termostaty a riadiace jednotky nových technológií pre alternatívne 
zdroje energie – palivové články a tepelné čerpadlá. 
 Termoregulácie – termostatické hlavice a ventily na kúrenie. 
 Systémov s pitnou vodou – armatúry a ventily. 
Spoločnosť DXC zamestnáva kvalifikovaných pracovníkov s vysokou mierou 
odbornosti a zodpovednosti za kvalitu. Dôkladne sa stará o ich bezpečnosť a ochranu 
pri práci. Závod sa drží filozofie neustáleho zlepšovania a buduje svoj vlastný 
Operations System fungujúcom na princípoch štíhlej výroby (Lean Production). 
Výrobní závod je rozdelený do troch výrobných divízií so zameraním na: 
 Termoreguláciu – mechanická montáž a kalibrácia. 
 Mechanickú výrobu – automatické a poloautomatické mechanické montáže, 
kalibrácia a testovanie. 
 Elektronickú výrobu – automatické a ručné osadzovanie a spájanie 
elektronických komponent, testovanie. 
Na všetkých troch výrobných divíziách pracujú školení operátori, pracovníci 
z oddelenia engineeringu, kvality, nákupu, plánovania, logistiky, ľudských zdrojov, 





3 ANALÝZA SÚČASNÉHO STAVU 
3.1 Popis výrobného procesu 
Spoločnosť DXC má zaužívaný vlastný production system, ktorého cieľom je 
vyhľadávať a následne minimalizovať všetky vyskytujúce sa druhy plytvania v celom 
výrobnom procese, fungujúcom na princípe ťahu, ktorý bol podrobne opísaný 
v podkapitole 1. 6. 1. 
Pre predstavu uvádzam zjednodušený materiálový tok od príjmu materiálu na sklad až 
po expedíciu, vytvorený v softvéri ARIS Business Architect v notifikácií UML 
(obrázok č. 8). 
 
 
Obrázok 8: Materiálový tok 
(Zdroj: Vlastné spracovanie) 
Materiálový tok začína príjmom tovaru na sklad od výhradných dodávateľov, s ktorými 
ma spoločnosť DXC podpísané dodávateľské zmluvy. Po kontrole materiálu a vystavení 
príjemky sa materiál prevezme a následne sa uskladní do paletových regálov, 
umiestnených vo vstupnom sklade. Materiál je ďalej dodávaný do prebaľovacej časti 
(ďalej len prebaľovačka), ktorej úlohou je vychystávanie komponentov do výroby podľa 
jej požiadavkou. Pripravený materiál sa rozvezie pomocou milkrunu do výroby. 
Milkrun funguje na princípe kanbanu. Rozváža komponenty v požadovanom množstve 
a v pravidelných polhodinových intervaloch podľa definovaného dopravného poriadku 
na konkrétne výrobné oblasti, kde k požadovanému materiálu priradí konkrétnu kanban 
kartu a uloží ho do regálu. Odtiaľ ich následne process owner, resp. supervisor roznesie 
na výrobné linky. Výroba je delená na tri divízie:  
 mechanika, 
 elektro, 
 ventily.  





Z obrázku č. 8 je zrejmé, že som sa vo svojej práci zameral na analýzu procesu 
vychystávania materiálu do výroby, v ktorom zmapujem vykonávané pracovné činností 
a spracujem analýzu merania času. Pomocou týchto nástrojov zistím, aké druhy 
plytvania sa v danom procese vyskytujú a následne navrhnem opatrenia k ich 
eliminovaniu. 
Príprava materiálu do výroby sa uskutočňuje, ako už bolo vyššie spomenuté, v 
prebaľovačke (viď príloha I), ktorá funguje na princípe supermarketu, tzn. že 
pracovník vychystáva materiál podľa požiadaviek výroby, ktoré sú priamo úmerné 
požiadavkám zákazníka. Vychystaný materiál sa následne doplní do prebaľovačky, až 
keď klesne pod určené minimum, ktoré má každý druh komponentu nastavený podľa 
využiteľnosti, vyťaženosti a dostupnosti. Z tohto dôvodu má každý materiál nastavené 
iné požadované minimum. 
3.2 Popis pracovného postupu 
Z vlastného pozorovania som zistil, že proces vychystávania materiálu prebieha 
nasledovne: 
Na začiatku zmeny si pracovník prebaľovacej zóny (ďalej len prebaľovač) prevezme 
informácie o svojej práci od kolegu z predchádzajúcej zmeny. V prípade, že na žiadnu 
zmenu nenadväzuje, napr. na začiatku nového týždňa, skontroluje tabuľu (obrázok č. 9) 
v prebaľovacej zóne, či neobsahuje nové informácie, dôležité pre jeho prácu. 
 
Obrázok 9: Informačná tabuľa 





Následne si prebaľovač skontroluje, či sa nachádzajú vozíky s prázdnymi boxmi na 
definovanom mieste. Ak sa na danom mieste vyskytujú prázdne boxy, pracovník 
prevezme vozík a odvezie ho k vysávaču (obrázok č. 10), kde povysáva prázdne boxy 
od nečistôt. 
 
Obrázok 10: Vysávač 
(Zdroj: Vlastné spracovanie) 
Pri mimoriadnom znečistení, napr. špinavý predchádzajúci materiál alebo v prípade 
požiadavkiek linky na konkrétny typ materiálu, prebaľovač boxy vyčistí ešte saponátom 
a utierkou vytrie do sucha (obrázok č. 11).  
 
Obrázok 11: Miesto určené na čistenia boxov 
(Zdroj: Vlastné spracovanie) 
Vyčistené boxy si prebaľovač roztriedi podľa jednotlivých lokácií, uvedených na 
kanban karte, ktorá je umiestnená na boxe a položí ich na začiatok regálu príslušnej 
linky do priestoru príprava krabičiek pre doplnenie komponentov (obrázok č. 12). 
 
Obrázok 12: Dočasné úložisko boxov 




Každá linka má v prebaľovacej zóne svoj regál. Každý regál má svoje označenie, na 
ktorom je uvedený názov divízie, linky a začiatok lokácie, podľa ktorého sa triedia boxy 
(obrázok č. 13). 
 
Obrázok 13: Označenie lokácií 
(Zdroj: Vlastné spracovanie) 
Všetky boxy sú označené kanban štítkom, na ktorom je napísané kanban číslo a lokácia 
vyskytujúceho sa materiálu (obrázok č. 14). 
 
Obrázok 14: Kanban štítok 
(Zdroj: Vlastné spracovnie) 
Po roztriedení odnesie pracovník jednotlivé boxy k fixným lokáciam, kde je uložený 
konkrétny materiál. Skontroluje číslo komponentu na krabičke s číslom komponentu na 
regáli. Doplní komponenty do boxu v približnom množstve, ktoré požaduje výroba. 
Požiadavka plnenia je, aby boxy neboli preplnené z dôvodu rozsýpania materiálu pri 
rozvoze milkrunom na dané výrobné linky. Ak je potrebné, aby sa niektorý komponent 
skladal do boxu podľa požiadaviek výroby, je vždy na konkrétnej lokácii uvedená 
vzorová fotografia, akým spôsobom sa má daný komponent ukladať do boxu. 
Prebaľovač naskladá komponenty do boxu podľa uvedenej fotografie (obrázok č. 15).  
 
Obrázok 15: Požadované vychystanie boxu  




Každý pracovník je povinný označiť svojou menovkou všetky boxy, ktoré naplní. Tým, 
že má každý svoju menovku, je možné spätne v prípade potreby dohľadať, kto daný box 
vychystal. Doplnené plné boxy uzatvorí plastovým krytom a ukladá ich na milkrun 
vozík. Následne ich odvezie na miesto, určené pre vychystané boxy, kde si ich 
v predom definovaných časových intervaloch prevezme pracovník, zodpovedný za 
rozvoz materiálu (ďalej len milkrunista) a rozvezie ich na výrobne linky 
(obrázok č. 16). 
 
Obrázok 16: Miesto určené pre vychystané vozíky 
(Zdroj: Vlastné spracovanie) 
V prípade nesprávneho vychystania boxu daným komponentom môžu nastať 2 prípady: 
1) Milkrunista si všimne nesprávnosť vychystaného materiálu pred odovzdaním na 
konkrétnu výrobnú linku. 
2) Pracovník danej výrobnej linky zistí nesprávnosť pri dodaní materiálu. 
V oboch prípadoch sa nesprávne vychystaný materiál vracia späť do prebaľovacej zóny, 
kde sa daný box naplní správnym komponentom, čo môže spôsobiť niekedy až 30 
minútové zdržanie v určitej výrobnej fáze. 
Ak je treba naplniť ďalšie prázdne boxy komponentmi, tak sa proces opakuje. 
V opačnom prípade môže pracovník vykonať niektoré z nasledujúcich činností: 
1) Vyčistenie pracoviska od prázdnych krabíc, ktoré priebežne ukladá na 
dočasné miesto. Krabice najskôr roztriedi na vratné, ktoré uloží na predom 
definované miesto a nevratné, ktoré rozreže a vhodí ich do klietky určenej na 
kartóny. Fólie a igelitové obaly vhodí do príslušnej nádoby na plasty a ostatný 





2) Objednanie nedostatkového materiálu, ktorý sa postupne spotreboval pri 
doplňovaní materiálu. Prebaľovač je povinný kontrolovať zároveň pri dopĺňaní 
aj množstvo materiálu v daných lokáciach, z ktorých materiál vychystáva. 
V prípade potreby vytiahne kanban kartu zo schránky, umiestnenej v danej 
lokácii a vloží ju do dočasnej schránky (obrázok č. 17), ktorá je určená na 
objednávky absentujúceho materiálu. U komponentov, ktoré majú nastavené 
minimum, objednáva prebaľovač materiál v momente, keď množstvo materiálu 
na lokácii klesne pod hranicu nastaveného minima, ktoré má každý materiál 
rôzne nastavené, podľa svojej využiteľnosti, vyťaženosti a dostupnosti. Naopak 
pri komponentoch, ktoré nemajú nastavené minimum, sa objednáva materiál 
v okamihu, keď sa načína posledné balenie komponentu na danej lokácii. 
Samotné objednávanie materiálu medzi skladom a prebaľovacou zónou funguje 
na princípe skenovania kanban kariet, uložených v dočasnej schránke. Pracovník 
sa musí najskôr prihlásiť pod svojim identifikačným číslo do systému MySAP 
SCM, ktorý slúži na riadenie dodávateľského reťazca. Umožňuje rozsiahle 
prepojenie medzi plánovaním, realizovaním a spoluprácou podnikateľských 
aktivít rôznych zoskupených partnerov. Uľahčuje elektronickú komunikáciu 
medzi plánovaním výroby, nákupom, skladom, predajom, financiami 
a controllingom. Tento softvér slúži ako spoľahlivý podklad pre rozhodovanie 
a včas poskytuje vedúcemu skladu prehľad o očakávanom pracovnom zaťažení 
(Stehlík a Kapoun, 2008). 
Následne naskenuje 2D čiarový kód na kanban karte, čím sa vyplnia všetky 
údaje o komponente a v poslednom rade zadá požadované množstvo. Podrobný 
postup uvádzam v prílohe II. 
 
Obrázok 17: Dočasná schránka 




3) Prevzatie objednaného materiálu a následne uskladnenie, pri ktorom musí 
v prvom rade prebaľovač skontrolovať zhodu materiálu s kópiou 
vyskladňovacieho listu a svojím podpisom potvrdí správnosť údajov. Následne 
pracovník daný materiál uskladniť do konkrétnej lokácie v jednotlivých regáloch 
a kanban karty zasunie späť do schránky, umiestnenej priamo na lokácii 
u konkrétneho komponentu. Ak sa prevzatý materiál nezhoduje 
s vyskladňovacím listom, prebaľovač nahlási nezhodu svojmu supervízorovi, 
ktorý sa postará o nápravu. V prípade, že objednaný materiál nie je do konca 
danej zmeny vyskladnený, prebaľovač skontroluje v systéme MySAP, či je daný 
materiál skutočne objednaný. Po zistení, že materiál je nedostatkovým na sklade, 
vloží kanban kartu do schránky určenej pre nedostupný materiál (obrázok č. 18), 
ktoré sú roztriedené podľa jednotlivých výrobných liniek. 
 
Obrázok 18: Schránky pre nedostupný materiál 
(Zdroj: Vlastné spracovanie) 
4) Predpríprava konkrétnych komponentov, ktoré musí prebaľovač ukladať do 
boxov podľa požiadavkou výroby (obrázok č. 19). 
 
Obrázok 19: Predchystaný materiál 
(Zdroj: Vlastné spracovanie) 
5) Výpomoc na oddelení PREP (Preparation), kde sa vykonáva predpríprava 
materiálu na divíziu elektra. 
Pre lepšiu predstavu uvádzam kompletnú procesnú mapu procesu vychystávania 
materiálu do výroby, vytvorenú v softvéri MS Visio v notifikácií BPMN 





Obrázok 20: Procesná mapa 




3.3 Spracovanie spaghetti diagramu 
Po zmapovaní vykonávaných činností pracovníka som spracoval spaghetti diagram na 
základe sledovania a zakresľovania pohybu, vykonávaného pracovníkom počas zmeny. 
Pomocou tohto diagramu, ako už bolo spomenuté v podkapitole 1. 6. 7, som zistil 
vyskytujúce sa plytvania na úkor času pri vykonávanom pohybe. Diagram mi pomohol 
zistiť, či pracovník vykonáva nejaký zbytočný pohyb, resp. transport, ktorý by sa dal 
eliminovať alebo aspoň minimalizovať v danom procese. Pre vizuálne znázornenie 
uvádzam grafické spracovanie spaghetti diagramu, ktoré bolo vytvorené v softvéri 
AutoCAD 2012 (obrázok č. 21). 
 
Obrázok 21: Špagetový diagram  
(Zdroj: Vlastné spracovanie) 
  




Po spracovaní spaghetti diagramu som zistil, že prebaľovač vykonáva nadbytočný 
transport v rámci plnenia prázdnych boxov, kedy pracovník zoberie prázdny box, naplní 
ho, odnesie ho na vozík, zoberie ďalší prázdny box, naplní ho a odnesie na vozík. Takto 
naplní niekoľko boxov v danej lokácii. Keďže musí niekoľkokrát vykonať „pohyb tam 
a späť“, zaberie mu to približne 23 minút zo zmeny. Toto je jedno z najväčších 
vyskytujúcich sa plytvaní v tomto procese, ktoré sa dá určitou štandardizáciou 
pracovného postupu, resp. iným rozložením pracoviska, minimalizovať. 
3.4 Analýza merania práce 
Analýza merania práce je jednoduchý a zároveň veľmi účinný nástroj pri odhaľovaní 
plytvania v procesoch. Je to druh chronometráže, ktorej úlohou je určiť dĺžku 
konkrétnych pracovných činnosti (Dlabáč, 2012). 
V ďalšej fáze som uskutočnil sledovania vykonávaných činností pracovníkov na rannej 
a poobednej zmene, kde na každej som pozoroval iného pracovníka. Pred každým 
meraním som oboznámi zamestnanca, za akým účelom vykonávam meranie. Pri meraní 
som používal priamy spôsob merania, pri ktorom som pomocou stopiek meral čas 
konkrétnych činností, následne som si nameraný čas zapísal do predom pripraveného 
formulára (viď príloha III). Po ukončení meraní som zadal namerané údajov do softvéru 
MS Excel, v ktorom som si vytvoril kategórie, ktoré som priraďoval k vykonávaným 
činnostiam. 
Vytvorené kategórie sú: 
 Čistenie boxov – do tejto kategórie som počítal čas vysávania boxov plus 
čistenie boxov saponátom. 
 Presun – tu je zarátaný čas, strávený transportom s prázdnymi a plnými boxami 
boxmi. 
 Plnenie boxov – celkový čas, potrebný na plnenie boxov. 
 Kontrola a meranie – v tejto kategórií je započítaný čas, strávený počítaním 
a zapisovaním vychystaných boxov. 
 Objednávanie materiálu – celkový čas, strávený objednávaním materiálu. 
 Zaskladňovanie materiálu – táto kategória pozostáva z času na prevzatie 




 Likvidácia obalov – triedenie a následné odstránenie prázdnych krabíc 
z komponentov. 
  Predchystávanie materiálu – predpríprava materiálu na požadované plnenie. 
 Výpomoc na PREPe – predchystávanie materiálu na divíziu elektra. 
 Prestávka – povinná, zákonom daná 30 minútová prestávka. 
 Mimo pracoviska – celkový čas, strávený mimo pracoviska (toaleta a pod.). 
 Rozhovor – čas, strávený komunikáciou s kolegami. 
 Čakanie – prestoj, čakanie na prázdne boxy, oddych 
Kategórie s celkovými časmi uvádzam v tabuľke č. 1. 
Tabuľka 1: Zoznam kategórií 






1. Čistenie boxov 15:35 3% 
2. Presun 68:25 14% 
3. Plnenie boxov 150:55 32% 
4. Kontrola a meranie 14:16 3% 
5. Objednávania materiálu 16:34 4% 
6. Zaskladňovanie materiálu 44:58 10% 
7. Likvidácia obalov 25:43 5% 
8. Predchystávanie materiálu 51:06 11% 
9. Výpomoc na PREPe 01:35 0% 
10. Prestávka 30:00 6% 
11. Mimo pracoviska 19:48 4% 
12. Rozhovor 20:51 4% 
13. Čakanie 19:13 4% 
 
Pre lepšiu predstavu uvádzam percentuálne vyjadrenie vykonávaných činností 





Graf 1: Percentuálne vyjadrenie vykonávaných činností [min.] 
(Zdroj: Vlastné spracovanie) 
Z grafu je možné vyčítať, že najviac času strávi prebaľovač pri plnení boxov a presune 
ako takom, či už s boxmi alebo bez nich. Celkový presun zaberie pracovníkovi za 
zmenu približne hodinu času, čo predstavuje v priemere 14% zo zmeny. Táto vysoká 
hodnota sa dá určitými opatreniami minimalizovať. 
Ďalej som si z týchto kategórií určil tie, ktoré pridávajú, resp. nepridávajú hodnotu 
výrobku. 
 Value Added (VA) – činnosti, pridávajúce hodnotu, za ktoré je zákazník 
ochotný platiť. 
 Non Value Added (NVA) – činnosti, nepridávajúce hodnotu, za ktoré zákazník 
nechce platiť. 
 Non Value Added Necessary (NVAN) – činnosti, nepridávajúce hodnotu, ktoré 
sú potrebné na pridanie hodnoty. 
Keďže všetky činnosti, spojené s vychystávaním materiálu do výroby sa dajú chápať, 
ako činnosti nepridávajúce hodnotu výrobku, po dohodne s manažérom a vedúcim 
skladu som si určil, ako činnosť VA plnenie boxov z dôvodu, že táto činnosť je za 
daných podmienok potrebná k celkovému toku materiálu. Ostatné kategórie som 
































Skladanie = Predchystávanie materiálu 








V tabuľke č. 2 uvádzam zoznam kategórií, ktoré som roztriedil na VA a NVA. 
Tabuľka 2: Kategórie VA/NVA 
(Zdroj: Vlastné spracovanie) 
Kategória Činnosť VA/NVA 
Dĺžka trvania 
[min.] 
1. Čistenie boxov NVA 15:35 
2. Presun NVA 68:25 
3. Plnenie boxov VA 150:55 
4. Kontrola a meranie NVAN 14:16 
5. Objednávania materiálu NVAN 16:34 
6. Zaskladňovanie materiálu NVAN 44:58 
7. Likvidácia obalov NVA 25:43 
8. Predchystávanie materiálu NVA 51:06 
9. Výpomoc na PREPe NVA 01:35 
10. Prestávka NVAN 30:00 
11. Mimo pracoviska NVA 19:48 
12. Rozhovor NVA 20:51 
13. Čakanie NVA 19:13 
 
Následne uvádzam percentuálne vyjadrenie činností, pridávajúce hodnotu, resp. 
nepridávajúce hodnotu, v koláčovom grafe č. 2. 
 
Graf 2: Pridaná vs. nepridaná hodnota [min.] 
(Zdroj: Vlastné spracovanie) 
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Činnosti přidávající hodnotu 




Podľa štíhlej výroby, zameranej na princípe Just in Time, ktorého snahou je dosiahnuť 
ideálny stav bez zásob by sa dalo povedať, že uskladnenie materiálu a jeho následné 
vychystávanie do výroby je najväčšie plytvanie v celom výrobnom procese. 
Keď sa na to pozrieme so strany Kanbanu, ktorého úlohou je vychystávať materiál 
podľa požiadavkou výroby, tak medzi najväčšie vyskytujúce plytvania v procese 
vychystávania materiálu do výroby patrí transport materiálu, ktorý zaberá približne 
hodinu z cele zmeny.  
Nadbytočný transport vykonáva pracovník pri plnení prázdnych boxov, kedy chodí 
s prázdnym boxom k fixnej lokácii, vráti naplnený box na vozík a následne zoberie 
ďalší prázdny box a ide vychystávať v tom istom regáli, len do inej lokácie. Je to 
transport „tam a späť“, ktorý zaberá cca 23 minút zo zmeny.  
Ďalší nadbytočný transport vykonáva pracovník pri plnení boxov na jednom konci 
prebaľovačky, následne prejde s vozíkom na druhý koniec, tam vychystá ďalšie boxy 
a následne zistí, že treba vychystať ďalšie boxy v strede prebaľovačky a pod. Tento 
nadbytočný transport trvá približne 7 minút za zmenu. Nie je to síce na prvý pohľad 
veľa, ale keď si zrátame transport medzi regálmi a  lokáciami, vyjde nám číslo rovné 30 
minútam, čo je skoro 7% z osem hodinového pracovného času. 
Ďalšie vyskytujúce plytvanie v tomto procese je preprocesovanie, kedy sa pracovník 
pri objednávaní materiálu musí najskôr prihlásiť dvakrát pod svojim identifikačným 
menom a heslom. A to najskôr do operačného systému a následne do systému MySAP, 
do ktorého sa zadávajú objednávky materiálu. Po vykonaní objednávky sa musí odhlásiť 
zo systému MySAP a následne z operačného systému. Čas strávený prihlasovaním 
a odhlasovaním pri jednej objednávke činí približne 1 minútu. 
V procese sa vyskytuje ďalšie plytvanie, konkrétne nadbytočný pohyb, ktorý 
prebaľovač vykonáva pri predchystávaní materiálu, kedy si pracovník ide poukladať 
konkrétny materiál, ktorý musí vychystávať do výroby podľa požiadaviek. Je to síce 
plytvanie, ale je užitočné, z dôvodu urýchlenia plnenia boxov konkrétnym materiálom. 
Toto plytvanie trvá cca 50 minút, čo predstavuje 11% z celkového času zmeny. Keďže 
je to „užitočné“ plytvanie a v danej situácií sa nedá eliminovať, tak sa mu ďalej 




Nadbytočný pohyb vykonáva pracovník aj pri plnení boxov malými komponentmi, 
kedy si prázdny box položí na podlahu, zdvihne krabicu s materiálom a začne ho sypať 
do boxu. Komponenty sa v ojedinelých prípadoch rozsypú na podlahu a ostanú 
nepovšimnuté. Úspora času pri eliminovaní tohto plytvania je zanedbateľne malá, na 
druhej strane môže mať toto plytvanie negatívny vplyv na zdravie zamestnancov. 
Medzi ďalšie vyskytujúce sa plytvanie v procese patrí čakanie na nedostatkový 
materiál. Niektoré druhy komponentov s dlhšou dobou dodania nemajú nastavenú 
úroveň minima, pri ktorej sa má objednávať nový materiál. To ma za následok 
v určitých situáciách spomalenie výrobného procesu, keďže výroba požaduje daný 
komponent, ktorý je nedostatkový na sklade, resp. v prebaľovačke. Časový odhad 
úspory je individuálny u každého komponentu. 
V procese vychystávania sa okrem plytvania vyskytujú aj rôzne nedostatky, súvisiace 
s pracovnými podmienkami, ktoré môžu spôsobiť za určitých podmienok spomalenie 
procesu vychystávania . Medzi tieto nedostatky patria nasledujúce postrehy: 
 V prebaľovačke chýba samostatná ventilácia, čo má za následok vysokú 
prašnosť pracoviska a vysoké teplotné výkyvy medzi letným a zimným období, 
keďže sa prebaľovačka nachádza priamo pri príjmovom vchode materiálu. 
 Medzi ďalší nedostatok patrí povinnosť pravidelného umývania podlahy 






Vyskytujúce druhy plytvania v procese vychystávanie materiálu sú: 
 Nadbytočný transport – zaberá celkovo 30 minút, čo činí viac ako 6% z osem 
hodinovej zmeny. 
 Nadbytočný pohyb – úspora času je zanedbateľná, elimináciou sa skôr dbá na 
zdravie pracovníkov. 
 Preprocesovanie – zaberá 1 minútu pri jednej objednávke nedostatkového 
materiálu, celkovo to predstavuje približne 4 minúty zo zmeny. 
 Čakanie – časová úspora je individuálna a jej stanovenie je náročné. 
Nedostatky procesu, ovplyvňujúce jeho tok, sú: 
 Chýbajúca ventilácia – má za následok vysokú prašnosť a fluktuáciu teplôt. 
 Absencia upratovacieho režimu – podnecuje vysokú prašnosť. 
Zmienené druhy plytvania a nedostatky sa dajú určitými opatreniami minimalizovať, 
v lepšom prípade aj odstrániť. V nasledujúcej 4. kapitole hľadám riešenia, ako tento 
proces vychystávania zlepšiť, aby boli spokojní zamestnanci prebaľovacej zóny aj ich 
nadriadení. Hlavným cieľom je skrátenie priebežnej doby vychystávania, čím sa zvýši 





4 NÁVRHOVÁ ČASŤ 
V návrhovej časti som sa inšpiroval knižnou publikáciou od Kottera (2000), uvedenou 
v zozname použitých zdrojov. 
Návrhovú časť som si rozdelil na 2 diely, pričom v 1. časti riešim elimináciu plytvania 
z procesu a v 2. časti riešim elimináciu nedostatkov pracovného prostredia. Vyskytujúce 
plytvanie a nedostatky boli spomenuté v prechádzajúcej kapitole. Ku každému 
spracovaniu mojich návrhov uvádzam, akú dôležitosť má pre spoločnosť DXC, ktorá si 
tieto návrhy rozdelila podľa vlastných priorít. 
4.1 Eliminácia plytvania 
Nadbytočný transport 
Ako už bolo spomenuté v analýze súčasného stavu, tento druhy plytvania predstavuje 
30 minút zo zmeny. Moje návrhy, pre minimalizáciu tohto plytvania, sú nasledovné: 
 Usporiadanie regálov podľa vyťaženosti liniek – navrhujem určiť podľa 
dôkladnejšieho spracovania spaghetti diagramu, ktoré regály sú 
najvyťažovanejšie z pohľadu vychystávania materiálu a následne tieto regály 
umiestniť do svojej blízkosti, aby pracovník nemusel vykonávať veľký a častý 
transport medzi najvyťaženejšími regálmi. 
 Preskladnenie materiálu – v regáloch sa na niektorých predných miestach 
nachádzajú prázdne lokácie, v ktorých nie je umiestnený žiaden materiál 
(obrázok č. 22). Preto navrhujem, aby sa zo zadných lokácií presunul materiál 
do prázdnych predných lokácií, čo by malo za následok, že by pracovník pri 
plnení boxov nemusel zachádzať až na koniec regálu. 
 
Obrázok 22:Prázdne lokácie 




Pri 120 korunovej hodinovej hrubej mzde zamestnanca by malo aplikovanie tohto 
návrhu finančnú úsporu, za jeden pracovný deň, približne 150 Kč. Za rok to činí 
približne 37 500 českých korún. Táto úspora by bola po eliminácií nadbytočného 
transportu vyššia z dôvodu, že by pracovník mohol vykonávať inú užitočnejšiu činnosť, 
pridávajúcu hodnotu. Tieto návrhy by mali za následok aj nárast produktivity o 20 
vychystaných boxov na zmenu, čo činí nárast o 7 %.  
Tieto návrhy si spoločnosť DXC zaradila do kategórie číslo 3 pod strednú prioritu. To 
znamená, že tieto návrhy zanalyzuje a následne sa rozhodne, či dané zmeny vykoná. 
Nadbytočný pohyb 
Toto plytvanie sa vykonáva pri plnení boxov malými komponentmi, kedy pracovník 
nemá na výber a musí daný komponent nasypať rovno z krabice do boxu. Pri tejto 
činnosti sa rozsýpajú komponenty po podlahe, pričom niektoré z nich ostanú 
nepovšimnuté. To môžem mať za následok pošmyknutie a následné zranenie 
pracovníka. Môj návrh na odstránenie tohto plytvania je: 
 Nakúpenie lopatiek na naberanie komponentov – počet lopatiek na naberanie 
materiálu je nepostačujúci, lopatky sa nachádzajú iba v niektorých lokáciach, 
pričom by prebaľovač mrhal časom, keby si pri každom plnení boxu chodil pre 
lopatku k najbližšej lokácii. Preto navrhujem zväčšiť počet lopatiek a priradiť 
ich ku každej lokácii, ktorá ju vyžaduje. 
Elimináciou tohto plytvania by bola finančná úspora na úkor času zanedbateľne malá. 
Na druhej strane môže toto opatrenie zjednodušiť pracovné podmienky a znížiť počet 
zranení zamestnancov, čo je jedna z priorít metódy 5S.  
Tento návrh bol spoločnosťou DXC ohodnotený číslom 2 pod vysokú prioritu. 
Spoločnosť sa daný nedostatok rozhodla riešiť a nakúpila lopatky na naberanie malých 
komponentov (obrázok č. 23). 
 
Obrázok 23: Doplnenie lopatiek 





Tento druh plytvania vzniká pri objednávaní nedostatkového materiálu, ako bolo 
opísané bližšie v analýze súčasného stavu. Návrh na zlepšenie je: 
 Zrušenie dvojitého prihlasovania – navrhujem, aby sa z operačného systému 
neodhlasovalo, a aby sa pracovník prihlasoval pod svojím ID menom a heslom 
len do systému MySAP. 
Pri minimalizovaní tohto plytvania by bola finančná úspora zanedbateľná. Hodnota by 
sa pohybovala na hranici 20 korún za deň, čo činí 5 000 Kč za rok. Je to síce malá 
úspora, ale podľa filozofie Kaizen sa má proces, ako aj celý podnik zlepšovať po 
malých krokoch. Nárast produktivity vychystaných boxov by sa pohyboval na hranici 
1 %. 
Spoločnosť DXC si tento návrh označila ako nepodstatný, a ďalej ho nebude riešiť. 
Čakanie 
Čakanie na materiál nastáva pri komponentoch, ktoré nemajú nastavenú úroveň minima. 
Dané komponenty sa neskoro objednávajú, čo má za následok neskoršie dodanie 
materiálu. Preto navrhujem riešiť tento problém nasledovne: 
 Nastavenie minima pri daných komponentoch – navrhujem určenie minima, čo 
umožní objednať dané komponenty skôr, tým pádom sa nemusí čakať na ich 
dodanie. 
Finančná úspora tohto opatrenia sa dá len ťažko určiť. Bolo by potrebné zrealizovať 
komplexnejšiu analýzu spojenú s výrobou, aby sa dalo určiť, ktoré druhy výrobkov sú 
pri výrobe pozastavované, z dôvodu nedodania materiálu včas. Odhadom by sa finančná 
úspora za rok mohla pohybovať rádovo v desaťtisícoch českých korún. 
Tento návrh bol zaradený do kategórie číslo 4 pod nízku prioritu. Spoločnosť sa 





4.2 Eliminácia nedostatkov 
Chýbajúca ventilácia 
Tento nedostatok má za následok vysokú prašnosť pracoviska a fluktuáciu teplôt. Preto 
navrhujem nainštalovať v prebaľovacej zóne ventiláciu, ktorá bude regulovať teplotu 
a znižovať prašnosť pracoviska. 
Spoločnosť DXC tento nedostatok zaradila do kategórie číslo 1 pod kritickú prioritu. 
Aktuálne spoločnosť jedná o najvýhodnejšej ponuke z dvoch ponúkaných. 
Absencia upratovacieho režimu 
Za vysokú prašnosť je zodpovedný aj tento nedostatok. Na pracovisku sa neumýva 
podlaha, chýba upratovací plán. Mojim návrhom je určiť pravidelné umývanie podlahy, 
čo by malo za následok zníženie prašnosti pracoviska. 
Tento nedostatok je zaradený do kategórie číslo 2 pod vysokú prioritu. Podnik sa 
rozhodol zaviesť upratovací plán s pravidelným upratovaním pracoviska dvakrát do 
týždňa. 
Ďalšie návrhy na zlepšenie pracoviska sú nasledujúce: 
 Umiestnenie ťažšieho materiálu do predných a spodných lokácií. 
 Farebné označenie lokácií podľa výrobných divízií. 
 Doobjednanie krytov na uzatváranie boxov. 
 Využívanie viacerých miest, určených na čistenie boxov. 
 Správne umiestnenie a vizuálne označenie upratovacích pomôcok. 
Okrem farebného označenia lokácií, sú všetky uvedené zlepšenia v štádiu realizácie. 
Tieto návrhy, na odstránenie nedostatkov z procesu, majú za účel zlepšenie pracovných 
podmienok. Ako je známe, čím má pracovník lepšie podmienky na vykonávanie práce, 
tým svoju prácu robí radšej a rýchlejšie. Preto by mohlo odstránenie týchto nedostatkov 
viesť k zvýšeniu produktivity odhadom o 2 %. Presná hodnota nárastu produktivity sa 






Aplikovaním spracovaných návrhov sa odhadované zlepšenia nemusia prejaviť 
okamžite. Preto sa nedajú niektoré z návrhov vyčísliť v krátkom období. 
Návrhy na elimináciu plytvania v procese vychystávania sú: 
 Usporiadanie regálov a preskladnenie materiálu – finančná úspora, približne 
37 500 Kč za rok. Nárast produktivity o 7 %. 
 Nakúpenie lopatiek – zníženie počtu zranení zamestnancov. 
 Zrušenie dvojitého prihlasovania – finančná úspora cca 5 000 Kč za rok. 
Nárast produktivity približne o 1 %. 
 Nastavenie minima – finančná úspora, odhadom rádovo v desaťtisícoch 
českých korún za rok. 
Návrhy na odstránenie nedostatkov z procesu sú: 
 Inštalácia ventilácie. 
 Zavedenie upratovacieho plánu. 
 Správne umiestnenie a vizuálne označenie upratovacích pomôcok. 
 Preskladnenie ťažšieho materiálu. 
 Farebné označenie lokácií. 
 Určenie viacerých miest na čistenie boxov. 
 Doobjednanie krytov na uzatváranie boxov. 
Odstránením vyskytujúcich plytvaní a nedostatkov sa zlepšia pracovné podmienky 
zamestnancov, čo bude viesť k nárastu produktivity o 30 vychystaných boxov za 






Cieľom bakalárskej práce bolo navrhnutie štíhlych materiálových tokov procesu 
prípravy komponentov do výroby v podniku DXC pomocou eliminovania vyskytujúcich 
plytvaní a nedostatkov. 
Navrhované opatrenia boli podnikom DXC implementované a priniesli nasledovné 
prínosy. 
Elimináciou plytvaní som znížil priebežnú dobu vychystávania za zmenu približne o 34 
minút, čo sa premietlo v náraste produktivity o 8 % a ušetril som ročne pre podnik viac 
ako 42 500 českých korún. 
Odstránením nedostatkov z procesu vychystávania som zlepšil pracovné podmienky 
zamestnancom. čo vedie k jednoduchšiemu vykonávaniu činností. Tým som zvýšil ich 
produktivitu približne o 2 % za zmenu. 
V celkovom zúčtovaní sa podarilo pomocou mojich návrhov navýšiť produktivitu práce 
približne o 10 % za zmenu a usporiť ročne viac ako 42 500 českých korún. V porovnaní 
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